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Sažetak 
Sistem ocjenjivanja performansi zaposlenih obuhvata ocjenu stručne spreme za 
odgovarajuće radno mjesto, ocjenu profesionalnog iskustva, obučenost, ali i 
ocjenu ličnih performansi zaposlenih. Predmet istraživanja obuhvata 
identifikaciju i analizu uloge dokumentacije u sistemu ocjenjivanja performansi 
zaposlenih u institucijama Bosne i Hercegovine. Strukturiranim upitnikom i 
metodom slučajnog neproporcionalnog stratifikovanog uzorka obuhvaćeni su 
najviši, srednji i najniži nivo menadžmenta. Rezultati empirijskog istraživanja 
pokazuju da se svrha postojećeg sistema ocjenjivanja performansi zaposlenih 
ogleda u poštivanju zakonskih obaveza i pravilnika. Doprinos rada se ogleda u 
prijedlogu izmjena u zakonu i pravilnicima kojima se reguliše sistem 
ocjenjivanja performansi zaposlenih.  
Ključne riječi: dokumentacija, performansa, sistem ocjenjivanja, institucije 
JEL: M 12, H 83 
  
1. Osnove sistema ocjenjivanja performansi zaposlenih 
Ocjenjivanje performansi podrazumijeva uspostavu formalnog, adekvatno 
strukturiranog sistema za mjerenje, ocjenu i vršenje utjecaja na karakteristike, 
ponašanje i rezultate pojedinaca, a koje su u vezi sa poslom koji obavlja. 
"Veoma često se tretira kao godišnji ritual, koji uključuje brzo popunjavanje 
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formulara što omogućava sakupljanje svih negativnih informacija o zaposlenima 
u protekloj godini" [Cascio, Aguinis, 2005., str. 87.] 
Sistem ocjenjivanja performansi trebao bi zadovoljavati i nekoliko kriterija: 
kriterij validnosti (mjerenje važnih komponenata posla na reprezentativan 
način); kriterij pouzdanosti (visok stepen slaganja ocjenjivača); kriterij 
praktičnosti (niski troškovi kreiranja i implementacije sistema ocjenjivanja 
performansi) i kriterij izbjegavanja diskriminacije. Kvalitativni opisi 
performansi zaposlenih koristite se za složene i različite poslove, poput onih na 
menadžerskim nivoima, dok se kvantitativni opisi performansi zaposlenih 
koriste za opisivanje visoko proceduralnih radnih mjesta.  
Ciljevi sistema ocjenjivanja su: stvaranje osnove za donošenje odluke o 
nagradama, motivisanje zaposlenih, sukcesivno planiranje i identifikaciju 
ljudskih resursa, promovisanje dijaloga između nadređenog i podređenog, te 
formalizovanje ocjenjivanja za nezadovoljavajuću performansu. 
Predmet sistema ocjenjivanja je kvalitetno, efikasno, stručno i blagovremeno 
obavljanje poslova, obavezno stručno obrazovanje i usavršavanje, predanost i 
marljivost u službi, korektan odnos prema sredstvima za rad, racionalno 
korištenje radnog vremena i prisutnost na poslu, iskazivanje ličnih osobina na 
poslu (odnos i ponašanje prema strankama i radnim kolegama), te objavljivanje 
naučnih radova, knjiga, školskih udžbenika, studija i publikacija. 
Informacije o performansama zaposlenih na radnom mjestu dobijaju se kroz 
opservaciju aktivnosti koje obavlja zaposleni, zatim evidentiranjem zapaženih 
rezultata i upoređivanjem sa kriterijima, kao i razgovorom sa zaposlenima koji 
mogu dati kompetentne odgovore vezane za aktivnosti. Prilikom kreiranja 
sistema ocjenjivanja performansi zaposlenih potrebno je napraviti izbor vrste 
performanse koja će biti predmet ocjene. Postoje tri osnovne vrste performansi 
koje mogu biti predmet sistema ocjenjivanja performansi zaposlenih i to:  
1. lične karakteristike zaposlenih: sposobnosti i druge lične karakteristike 
zaposlenih, kao što su; sposobnost donošenja odluka, lojalnost 
zaposlenih, vještina komuniciranja ili stepen inicijativnosti zaposlenih, 
2. ponašanje zaposlenih tokom obavljanja posla je performansa, koja se 
takođe mjeri ocjenjivanjem, a predstavlja adekvatan metod kada je za 
instituciju važno šta zaposleni rade na poslu,  
3. rezultati radnog ponašanja zaposlenih predstavljaju performansu koja je 
predmet ocjenjivanja, a koristi se kao adekvatan način ocjenjivanja onda 
kada za instituciju nije od izuzetne važnosti na koji način su rezultati 
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ostvareni i kada postoji puno više različitih načina za efektivno bavljenje 
nekim poslom.  
"Sistem ocjenjivanja performansi zaposlenih dizajniran je kroz šest koraka i to: 
(1) utvrđivanje normi rada sa zaposlenima, (2) zajedničko postavljanje ciljeva, 
(3) ocjenjivanje ostvarenih i postignutih rezultata, (4) poređenje rezultata rada s 
utvrđenim normama, (5) raspravljanje radne ocjene sa zaposlenima, (6) 
provođenje korektivnih akcija." [Vujic, 2005., str. 349.] 
Relevantni aspekti performansi zaposlenih su sljedeći: (a) kvalitet rada koji 
predstavlja stepen u kojem se rezultat određene aktivnosti približava perfekciji, a 
obuhvata: tačnost u radu, temeljitost u radu, i organizovanost u radu; (b) 
efikasnost u radu podrazumijeva sposobnost zaposlenih da ostvaruju radne 
zadatke uz minimum troškova, napora ili gubitaka; (c) nezavisnost u radu 
predstavlja sposobnost zaposlenih da samostalno obavljaju posao bez nadzora 
neposrednog rukovoditelja i bez njegove intervencije; (d) odnos prema poslu 
ogleda se u prisustvu zaposlenih na radnom mjestu, poštivanju radnog vremena i 
odgovornom obavljanju posla; (e) inicijativa se odnosi na sposobnost zaposlenih 
za iskazivanje novih ideja, njihovo razvijanje i upotrebu, s ciljem podizanja 
kvaliteta posla; (f) vještina komuniciranja predstavlja sposobnost zaposlenih da 
jasno i argumentovano prenose i interpretiraju svoje stavove, mišljenja i 
sugestije, uz sposobnost izbjegavanja konfliktnih situacija sa sagovornicima i 
učestvovanje u timskom radu; (g) poznavanje posla predstavlja sposobnost 
zaposlenih da profesionalno i kvalitetno izvršavaju poslove i radne zadatke u 
skladu sa propisima i pravilima radnog mjesta; (h) spremnost prilagođavanja 
promjenama odnosi se na sposobnost zaposlenih da prihvataju nove ideje, 
razvijaju ih i koriste. 
 
2. Karakteristike postojećeg sistema ocjenjivanja performansi 
zaposlenih u institucijama Bosne i Hercegovine 
Ocjenjivanje performansi zaposlenih u institucijama BiH zasnovano je na 
konkretnim kriterijima proizašlim iz važeće zakonske regulative. Dokumenti na 
osnovu kojih se vrši ocjenjivanje performansi zaposlenih trebaju unaprijed 
sadržavati kriterije ocjenjivanja. Zaposleni bi trebalo da budu upoznati sa 
standardima u pogledu performansi u pismenoj formi, a potrebno je ocjenjivati i 
veći broj dimenzija performansi zaposlenih. Ocjene koje su rezultati 
ocjenjivanja, kao i dokumenti koji sadrže kriterije ocjenjivanja, predstavljaju 
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zapise sa kojima se dokumentuje proces ocjenjivanja performansi zaposlenih u 
institucijama BiH. 
Koraci sistema ocjenjivanja performansi zaposlenih su sljedeći: (1) utvrditi 
kriterije za ocjenjivanje na osnovu dokumentovane analize radnog mjesta; (2) 
obavijestiti zaposlenog pismenim putem o standardima performansi; (3) 
ocjenjivanje performansi zaposlenih treba biti zasnovano na različitim ocjenama 
svake različite dimenzije performansi na određenom radnom mjestu; (4) 
osigurati mogućnost zaposlenima da podnesu žalbe; (5) ne treba dozvoliti 
jednom rukovoditelju da ima neprikosnoveno pravo prilikom određivanja mjera 
koje treba preduzeti; (6) omogućiti dokumentovanje svih podataka koji utječu na 
donošenje odluke; (7) omogućiti i pružiti obuku supervizorima da upotrebljavaju 
instrumente procjene.  
Nadgledanje i ocjenjivanje performansi zaposlenih u institucijama BiH je 
tradicionalno bilo zanemarivano i, uglavnom, nije ni postojalo do prije nekoliko 
godina. Praksa pokazuje da pojedine institucije prakticiraju godišnje ocjenjivanje 
performanse, međutim, većina još uvijek ulaže velike napore kako bi njihovi 
rukovoditelji obavljali ovu dužnost. Sistemi ocjenjivanja performansi zaposlenih 
u različitim institucijama BiH zasnivaju se na zajedničkim osobinama i 
karakteristikama, a koje potječu iz zakona i pravilnika. Razlike postoje, a 
uzrokovane su postojanjem pravilnika o unutrašnjoj organizaciji i sistematizaciji 
radnih mjesta, koji su jedinstveni za svaku instituciju. 
 
3. Zakonodavni okvir 
"Ocjenjivanje performansi zaposlenih u institucijama BiH definisano je putem 
sistema koji slijedi odredbe Zakona o državnoj službi, izmjenana i dopunama 
Zakona, te Pravilnika o postupku ocjenjivanja i unapređivanja državnih 
službenika u institucijama BiH", [Zakon o državnoj službi u institucijama BiH 
(Službeni glasnik BiH 19/02); Zakon o izmjenama i dopunama Zakona o 
državnoj službi u institucijama BiH (Službeni glasnik BiH, 35/03, 04/04, 17/04, 
26/04, 37/04, 48/05, 02/06, 32/07, 43/09)]. Zakonom o državnoj službi BiH se 
uređuje pravni status državnih službenika i zaposlenika u okviru ovih institucija. 
"Pravilnikom se utvrđuje postupak, odnosno procedura, te način i kriteriji za 
ocjenjivanje državnih službenika i zaposlenika u institucijama BiH" [Službeni 
glasnik BiH, 17/04]. Postupak ocjenjivanja performansi zaposlenih se provodi u 
cilju kvalitetnog i profesionalnog obavljanja poslova i zadataka, većeg zalaganja 
u njihovom radu, a s ciljem zadržavanja statusa državnog službenika i 
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zaposlenika, te napredovanja u državnoj službi. Državni službenici i zaposlenici 
prolaze kroz postupak ocjenjivanja najmanje jedanput godišnje, odnosno, svakih 
dvanaest mjeseci. Ocjena se donosi najkasnije do kraja februara tekuće godine 
za proteklu godinu, ocjena se može donositi i periodično i to svaka tri ili šest 
mjeseci, a odluku o periodičnosti donosi institucija u kojoj se vrši ocjenjivanje. 
 
4. Interpretacija rezultata 
Predmet istraživanja rada jeste identifikacija uloge dokumentacije u sistemu 
ocjenjivanja performansi zaposlenih u institucijama BiH, te analiza utjecaja i 
same prirode dokumentacije. Osnovni skup istraživanja čine institucije BiH i to: 
agencije, direkcije, instituti, komisije, ministarstva, odbori, službe, uredi i drugi. 
Uz uvažavanje ograničenja karakterističnih za institucije BiH, donesena je 
odluka da uzorkom istraživanja bude obuhvaćeno 100 neposrednih rukovoditelja 
i 200 zaposlenih (državnih službenika i zaposlenika). 
Grafikon 1. Struktura najvišeg, srednjeg i najnižeg nivoa menadžmenta zastupljena u 
svim institucijama Bosne i Hercegovine 
 
Izvor: Rezultati empirijskog istraživanja 
Prilikom formiranja uzorka istraživanja korištena je metoda stratifikovanog - 
slučajnog uzorka, i to uzorak zasnovan na principima teorije vjerovatnoće gdje 
su elementi uzorka birani po principu slučajnosti (jednostavni slučajni 
uzorak/eng. Simple random sample). Naime, radi se o neproporcionalno 
stratifikovanom uzorku. Stratifikacija je izvršena prema podacima i 
organizacionim shemama institucija BiH, te su utvrđena tri stratuma i to: najviši 
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nivo menadžmenta - prvi stratum; srednji nivo menadžmenta - drugi stratum; 
najniži nivo menadžmenta - treći stratum. 
Empirijskim istraživanjem iz određenih izvora dobijen je podatak da je struktura 
najvišeg, srednjeg i najnižeg nivoa menadžmenta u svim institucijama u BiH 
zastupljena u odnosu koji je prikazan grafikonom 1. 
Prema empirijskom istraživanju i ostvarenom saradnjom sa Ministarstvom 
finansija i trezora BiH, koje posjeduje podatke o svim državnim službenicima i 
zaposlenima u svim institucijama BiH, broj zaposlenih po nivioma 
menadžmenta prikazan je tabelom 1. 
Tabela 1. Broj zaposlenih po nivoima menadžmenta u institucijama BiH 
Izvor: Rezultati empirijskog istraživanja 
Generisani slučajni uzorak se ogleda u tome što su anketni upitnici dostavljeni 
svim institucijama na nivou BiH, prema popisu institucija Agencije za državnu 
službu BiH (gdje je postojala mogućnost da ga popunjava najviši nivo 
menaždmenta ili srednji nivo menadžmenta ili najniži nivo menaždmenta), 
odnosno anketni upitnici poslani su u isto vrijeme na e-mail adrese institucija 
pohranjene u bazi podataka. Popunjeno je i vraćeno ukupno 436 anketna 
upitnika, što je zadovoljavajuće sa aspekta reprezentativnosti uzorka 
istraživanja, prikazano tabelom 2. 
Tabela 2. Procenat reprezentativnosti uzorka istraživanja 
Izvor: Rezultati empirijskog istraživanja 
Nivo menaždmenta 
Broj 
zaposlenih 
Najviši nivo menadžmenta (top) zaposlenih u institucijama (direktori, 
pomoćnici direktora, ministri, pomoćnici ministara) 
249 
Srednji nivo menadžmenta (middle) zaposlenih u institucijama (šefovi 
odsjeka, grupa, jedinica, ispostava i drugi) 
463 
Najniži nivo menadžmenta (low) zaposlenih u institucijama (stručni 
savjetnici, viši stručni i stručni saradnici, viši saradnici, te zaposlenici) 
3.000 
Nivo menaždmenta 
Broj 
dostavljenih 
anketnih 
upitnika 
Broj 
popunjenih 
anketnih 
upitnika 
% 
reprezentativnosti 
Najviši nivo menadžmenta 249 27 10,84% 
Srednji nivo menadžmenta 463 96 20,73% 
Najniži nivo menadžmenta 3.000 313 10,43% 
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Anketnim upitnikom prikupljeni su empirijski podaci o karakteristikama 
postojećeg sistema ocjenjivanja performansi zaposlenih u institucijama BiH. 
Deskriptivna statistička analiza međusobnih odnosa među izabranim 
prikupljenim podacima izvršena je za ukupno 22 pitanja anketnog upitnika koja 
su preuzeta kao reprezentativna za državne službenike i zaposlenike o ulozi 
dokumentacije u sistemu ocjenjivanja performansi zaposlenih u institucijama 
BiH. 
Na temelju rezultata empirijskog istraživanja 61% zaposlenih u institucijama 
BiH smatra da su zaposleni upoznati sa kriterijima za ocjenjivanje (77,78% 
najvišeg nivoa menadžmenta, zatim 56,16% srednjeg nivoa menadžmenta, te 
60,5% najnižeg nivo menadžmenta), što je predstavljeno grafikonom 2. 
Grafikon 2. Procenat slaganja/neslaganja zaposlenih o poznavanju kriterijuma 
ocjenjivanja performansi, za sve nivoe menadžmenta 
 
Izvor: Rezultati empirijskog istraživanja 
Rezultati empirijskog istraživanja pokazuju da 72,33% zaposlenih u 
institucijama BiH (77,78% najvišeg nivoa menadžmenta, 73,97% srednjeg nivoa 
menadžmenta, te 71% najnižeg nivoa menadžmenta) smatra da se svrha 
provedbe procesa ocjenjivanja performansi zaposlenih ogleda u poštivanju 
zakonskih obaveza i pravilnika. (grafikon 3.) 
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Grafikon 3. Procenat slaganja/neslaganja zaposlenih sa zakonskom svrhom postojećeg 
sistema ocjenjivanja performansi zaposlenih za sve nivoe menadžmenta 
 
Izvor: Rezultati empirijskog istraživanja 
Rezultati empirijskog istraživanja ukazuju da se proces ocjenjivanja performansi 
zaposlenih provodi s ciljem kompletiranja personalnih dosjea zaposlenih, kako 
bi se ispoštovala zakonska obaveza, i to 74,67% zaposlenih (najviši nivo 
menadžmenta 81,48%, zatim srednji nivo menadžmenta 78,08%, te najniži nivo 
menadžmenta 72,5%) smatra da se proces ocjenjivanja isključivo provodi radi 
kompletiranja personalnih dosjea zaposlenih. (grafikon 4.) 
Grafikon 4. Procenat slaganja/neslaganja zaposlenih sa karateristikom postojećeg 
sistema ocjenjivanja performansi zaposlenih – cilj kompletiranje personalnih dosjea 
zaposlenih za sve nivoe menadžmenta 
 
Izvor: Rezultati empirijskog istraživanja 
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5. ZAKLJUČAK 
Analizom teorijske građe iz područja menadžmenta ljudskih resursa, koja je 
sadržana u recezentnim izvorima navedenim u literaturi, te rezultatima 
provedenih istraživanja prema naučnoj metodologiji korištenoj u procesu 
istraživanja, identificirane su prednosti i nedostaci uloge dokumentacije u 
postojećem sistemu ocjenjivanja performansi zaposlenih u institucijama BiH.  
U teorijsko - metodološkom smislu dokazano je da dokumentacija u postojećem 
sistemu ocjenjivanja performansi zaposlenih u institucijama BiH predstavlja 
zapise kojima se dokumentuje proces ocjenjivanja performansi zaposlenih.  
Na temelju stavova ispitanika (državnih službenika i zaposlenika) može se 
zaključiti da postojeći sistem ocjenjivanja performansi zaposlenih 
podrazumijeva "samo" obavljanje onoga što se mora.  
U skladu sa rezultatima empirijskog istraživanja ovog rada moguće je dati 
sljedeće prijedloge: s obzirom da se uloga dokumentacije u sistemu ocjenjivanja 
performansi zaposlenih ogleda u izričitom poštivanju zakonskih propisa, 
pravilnika i akata iz oblasti rada i radnih odnosa, a pri tome se ne pružaju 
državnim službenicima i zaposlenicima određene smjernice o tome šta se od njih 
očekuje na radnom mjestu i kako mogu ispuniti ta očekivanja, potrebno je 
omogućiti zaposlenima pristup nacrtima sistematizacija njihove instutucije, kako 
bi se upoznali sa sadržajem posla i u tom pravcu ispunjavali zahtjeve svojih 
radnih mjesta. Na taj bi način omogućili povećanje kvaliteta svog rada i 
institucije. Radi toga je nužno izvršiti izmjene u zakonu i pravilnicim kojima je 
regulisan sistem ocjenjivanja performasi zaposlenih u institucijama BiH, što 
može biti značajan input menadžmentu sistema ovih institucija, te na taj način 
poboljšati njihovu djelotvornost. 
 
SUMMARY 
A performance appraisal system includes evaluation of qualifications for the 
respective position, evaluation of professional experience, training, and 
evaluation of personal performance of employees. The subject of the research 
includes the identification and analysis of the role of documentation in the 
performance appraisal system of employees in the institutions of Bosnia and 
Herzegovina. The structured questionnaire and method of disproportionate 
stratified random sample includes the highest, middle and the lowest level of 
management. The results of the empirical research show that the purpose of the 
current performance appraisal system in the state institution is reflected in 
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respect of legal obligations and ordinances. A contribution of the paper is 
reflected in proposed amendments to the law and governing regulations on the 
performance appraisal system of employees.  
Keywords: documentation, performance, appraisal system, institutions 
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